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Abstrakt 
Bakalárska práca sa zameriava na riadenie zásobovania a optimalizáciu zásob 
v nevýrobnom podniku. Prostredníctvom ukazovateľov efektívnosti riadenia zásob sa 
zanalyzuje súčasná situácia v podniku. Rovnako prostredníctvom ukazovateľov sa na 
záver vyhodnotí, aké prínosy by mohli mať na zefektívnenie zásobovania 
a optimalizáciu zásob použité metódy na dosiahnutie týchto cieľov. Metódami na 
zlepšenie riadenia zásob je stanovenie optimálnych stavov zásob, ABC analýza, 
ekonomické objednávacie množstvo a hodnotenie dodávateľov. 
 
Abstract 
The Bachelor’s thesis focuses on improvement of supply management and stocks 
optimalization in the non-manufacturing company. By indexes of effectivity of stocks 
management is analyzed the current situation in the company. Similarly, indexes are 
used to evaluate what advantages could be achieved on supply management and stocks 
optimalization by using these methods to fulfill goals. These methods are used to set 
optimal stocks, ABC analysis, Economic Order Quantity and evaluation of suppliers. 
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ÚVOD 
 
V obchodnom podniku je jednou z veľmi dôležitých činností riadenie v oblasti 
zásobovania a optimalizácie zásob, čo znamená udržiavať v podniku optimálne 
množstvo zásob, pri čo najvyššej obratovosti zásob, optimálnych nákladoch a pri 
úplnom uspokojovaní požiadaviek na zákaznícky servis. 
 
Táto bakalárska práca sa zaoberá riadením zásobovania a optimalizáciami zásob 
v spoločnosti ABC, s.r.o. Spoločnosť ABC, s.r.o. sa zaoberá kompletnými dodávkami, 
teda dovozom a distribúciou zdravotníckeho materiálu a zdravotníckej techniky vysokej 
kvality pre svojich zákazníkov. 
 
Hlavným cieľom bakalárskej práce definovaným v úvodnej časti je znížiť viazanosť 
kapitálu v zásobách. V nasledujúcich dvoch kapitolách je charakterizovaná spoločnosť 
ABC, s.r.o. a sú vypracované teoretické východiská práce.  
 
Prostredníctvom ukazovateľov efektívnosti riadenia zásob, ktorými sú obrátka zásob, 
pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti a pomer nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam spoločnosti, bude zanalyzovaná súčasná situácia v podniku. 
Kapitola analýza súčasného stavu rovnako zahrňuje identifikáciu problému, s ktorým sa 
spoločnosť stretáva. 
Praktická časť práce je zameraná na metódy slúžiace k zlepšeniu riadenia zásobovania 
a optimalizácie zásob. Metódy, ktoré boli priamo aplikované na spoločnosť ABC, s.r.o., 
sú nastavenie optimálnych stavov zásob, ABC analýza, ekonomické objednávacie 
množstvo, analýza položiek s malým alebo nulovým predajom a hodnotenie 
dodávateľov. 
V záverečnej časti práce sú vypracované návrhy na zlepšenie k jednotlivým metódam 
riadenia zásob a prínosy bakalárskej práce zhodnotené na základe ukazovateľov 
efektivity riadenia zásob, použité rovnako i v kapitole analýza súčasného stavu. 
V závere sú zhodnotené všeobecné prínosy bakalárskej práce pre spoločnosť ABC, 
s.r.o. a vyhodnotenie dosiahnutia zadaných cieľov. 
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1 CIELE PRÁCE, METÓDY A POSTUPY SPRACOVANIA 
 
Hlavným cieľom tejto bakalárskej práce je znížiť viazanosť kapitálu v zásobách 
v nevýrobnej firme ABC, s.r.o. Cieľom práce je efektívne riadenie zásob a nastavenie 
optimálnej stratégie zásobovania. 
 
Pre zníženie viazanosti kapitálu v zásobách v spoločnosti je cieľom zvýšiť rýchlosť 
obratu zásob a znížiť priemerný stav zásob. Tieto optimalizácie by mali viesť k zníženiu 
zásobovacích a skladovacích nákladov. 
 
Čiastkové ciele bakalárskej práce: 
 
 zistenie výšky obrátky zásob pred a po použití metód pre optimalizáciu riadenia 
zásob, 
 zistenie pomeru zásob k celkovým aktívam spoločnosti pred a po použití metód 
pre optimalizáciu riadenia zásob, 
 zistenie pomeru počtu nevybavených objednávok k celkovému počtu 
objednávok spoločnosti pred a po použití metód pre optimalizáciu riadenia 
zásob, 
 nastavenie optimálnych množstiev stavov pre jednotlivé položky zásob, 
 roztriedenie položiek zásob podľa analýzy ABC, 
 stanovenie ekonomického objednávacieho množstva (EOQ) pre vybrané 
položky tovarov, 
 stanovenie položiek s veľkými zásobami na sklade, avšak s nulovým alebo 
malým predajom, ich predpokladanú dobu vyčerpania a navrhnutie vhodných 
riešení pre ich optimalizáciu, 
 nastavenie systému hodnotenia dodávateľov. 
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Stanovenie optimálnych množstiev stavov pre jednotlivé položky zásob, stanovenie 
ekonomického objednávacieho množstva pre vybrané položky tovarov a navrhnutie 
vhodných riešení pre optimalizáciu „skladových ležiakov“ by malo viesť ku zníženiu 
skladových zásob, redukovaniu nedostatku niektorých druhov tovaru na sklade 
a zminimalizovaniu prebytočných zásob, ktoré množstvom viažu kapitál. Nastavenie 
optimálnych množstiev stavov jednotlivých položiek zásob tak, aby pri dosiahnutí tejto 
hladiny, bolo signalizáciou, že jednotlivý tovar, je potrebné objednať u dodávateľa, 
poprípade výrobcu, aby nedochádzalo k jeho absencii. 
 
Východiskami k dosiahnutiu týchto cieľov sú vzorce pre výpočet obrátky zásob, vzorec 
pomeru zásob k celkovým aktívam spoločnosti, pomer nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam spoločnosti pre vybrané položky tovarov. 
K dosiahnutiu rovnováhy množstva skladových položiek a k metódam slúžiacim pre ich 
zlepšenie riadenia a optimalizáciu, nám budú slúžiť výpočet prostredníctvom 
ekonomického objednávacieho množstva (EOQ), analýza stavov zásob a pravidelné 
kontroly stavov zásob. 
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2 SPOLOČNOSŤ ABC, S.R.O. 
 
2.1 Charakteristika a ciele spoločnosti 
 
Spoločnosť ABC, s.r.o. sa zaoberá predovšetkým dovozom a distribúciou 
zdravotníckeho materiálu a zdravotníckej techniky vysokej kvality. Rovnako 
vyhľadávajú stále nové a inovované výrobky pre svojich zákazníkov. Spoločnosť 
organizuje odborné prednášky a sympóziá zamerané na špecifické oblasti 
v zdravotníctve. Rovnako sa spoločnosť snaží podporovať vzdelávanie lekárov 
a zdravotných sestier v ich oboroch, s následnou výmenou informácií medzi odbornou 
verejnosťou. Nemenej významnou činnosťou je účasť na výskume a vývoji nových 
výrobkov. 
 
Vedenie spoločnosti ABC, s.r.o. má sídlo v Brne, odkiaľ sa vybavujú všetky 
objednávky. Distribučná sieť pokrýva celé územie Českej republiky. Zákazníkmi 
spoločnosti sú nemocničné zariadenia i súkromní lekári. Počet zákazníkov je približne 
jeden tisíc. 
 
Cieľom spoločnosti je uspieť na trhu so zdravotníckym materiálom. Vedenie 
spoločnosti a všetci jej zamestnanci sú si vedomí toho, že bez spokojných zákazníkov 
spoločnosť nemôže existovať. 
 
2.2 Organizačná štruktúra spoločnosti 
 
Organizačná štruktúra je oficiálnym interným dokumentom spoločnosti. V organizačnej 
schéme ABC, s.r.o. sú znázornené vzájomné vzťahy medzi útvarmi a pracovníkmi, 
povinnosti a právomoci zamestnancov na konkrétnych funkciách sú obsiahnuté 
v popisoch pracovných miest. Spoločnosť je samostatne fungujúcou firmou a 
preto nemá žiadne ďalšie vzťahy k vyššej organizačnej jednotke. 
Organizačnú štruktúru spoločnosti ABC, s.r.o. uvádzam v prílohe č. 1 tejto bakalárskej 
práce. 
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3 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ PRÁCE 
 
3.1 Definícia logistiky, ciele logistiky 
 
Logistika sa zaoberá pohybom tovaru a materiálu z miesta vzniku do miesta spotreby 
a s tým súvisiacim informačným tokom. Týka sa všetkých komponentov obehového 
procesu, to znamená predovšetkým dopravy, riadenia zásob, manipulácie s materiálom, 
balenia, distribúcie a skladovania. Zahrňuje rovnako komunikačné, informačné 
a riadiace systémy. Ich úlohou je zaistiť správne materiály na správnom mieste, 
v správnom čase, v požadovanej kvalite, s príslušnými informáciami a s odpovedajúcim 
finančným dopadom (DRAHOTSKÝ, ŘEZNÍČEK, 2003, s.1). 
 
Ciele logistiky 
Cieľom každej logistickej činnosti je optimalizácia logistických výkonov s ich 
komponentmi, logistickými službami a logistickými nákladmi (SCHULTE, 1994, s. 16).  
Rámcovým cieľom podnikovej logistiky je zabezpečovať uspokojovanie prianí 
zákazníkov na dodávky a služby na požadovanej úrovni a to pri optimalizácií celkových 
nákladov (HORÁKOVÁ, KUBÁT,  s. 21). 
 
3.2 Logistické náklady 
 
Koncepcia celkových nákladov je kľúčom k efektívnemu riadeniu logistického systému. 
Zníženie nákladov v jednej oblasti môže vyvolať zvýšenie nákladov v ďalšej oblasti 
(SIXTA, MAČÁT, 2005, s.88). 
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Šesť základných nákladových oblastí, ktoré sú medzi sebou vzájomne prepojené 
a významne ovplyvňujú logistický proces sú (SIXTA, MAČÁT, 2005, s.90):  
 úroveň zákazníckeho servisu - tejto oblasti je veľmi dôležité poskytovanie 
kvalitného a rýchleho popredajného servisu, dispozícia náhradných dielov 
k produktom a v neposlednom rade oblasť manipulácie s vráteným tovarom, 
ktorá je zložitá a nákladná, 
 prepravné náklady - významne sa menia v závislosti na objeme dodávky, 
hmotnosti dodávky, prepravnej vzdialenosti, mieste pôvodu a mieste určenia. 
Dôležitým faktorom je zvolený druh prepravy, 
 náklady na udržovanie zásob - do týchto nákladov sa započítavajú náklady na 
kapitál viazaný v zásobách, skladovacie náklady, náklady na zaobstaranie zásob 
a rovnako náklady na likvidáciu zastaralého tovaru. Tieto náklady sa môžu 
pohybovať  v rozmedzí od 14% až do viacej než 50% hodnoty zásob v ročnom 
vyjadrení, 
 skladovacie náklady - vznikajú v procese skladovania a uskladnenia tovaru 
a vo svojej podstate sú ovplyvnené výberom miesta výrobných kapacít a skladov 
podniku. Zahrňujú všetky náklady, ktoré vznikajú v nadväznosti na zmenu počtu 
alebo zmenu umiestnení skladov, 
 množstevné náklady - sú to náklady spojené so zmenami v nakupovaných 
množstvách a so zmenami vo výrobe či predaji. Primárnym cieľom riadenia toku 
materiálu je minimalizovať manipuláciu s materiálom. Ide hlavne 
o minimalizovanie prepravných vzdialeností, minimalizáciu úzkych miest, 
minimalizáciu stavu zásob a minimalizáciu strát, ktoré vznikajú plytvaním, zlou 
manipuláciou, krádežami a poškodením, 
 náklady na informačný systém - proces vybavovania objednávok predstavuje 
systém, ktorý podnik používa k prijímaniu objednávok od zákazníkov, ku 
kontrole stavu objednávok a nadväznej komunikácií so zákazníkmi a konečne 
k samotnému vybaveniu objednávok a ich dostupnosti pre zákazníkov. Súčasťou 
tohto systému je i kontrola stavov zásob, fakturácia a stav pohľadávok. 
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3.3 Riadenie zásob 
 
3.3.1 Základy riadenia zásob 
 
Riadenie zásob chápeme ako činnosť spočívajúcu v optimalizácii výšky zásob a s tým 
súvisiace veľkosti a frekvencie dodávok, v spôsobe kontroly a v hodnotení efektívnosti 
tohto riadenia.  
Zásoby vznikajú v dôsledku časového a priestorového nesúladu medzi vznikom 
požiadavky danej položky a disponibilitou tejto položky. Dá sa povedať, že v prevažnej 
väčšine prevádzok sa nedá zaručiť plynulý chod prevádzky (výroby, obchodu, atď.) bez 
určitej úrovne zásob, ktorej výška a štruktúra je ovplyvnená okrem schopnosti 
managementu tieto zásoby riadiť najmä takými faktormi, ako je odvetvie, konkurenčná 
stratégia spoločnosti, prevádzková organizačná stratégia, náklady na kapitál a pod. 
V prípade obchodného reťazca je riadenie zásob jednou z najpodstatnejších prevádzok 
z hľadiska poskytovanej služby zákazníkovi i z hľadiska tvorby prevádzkového zisku. 
Zásoby sú jednou z najvýznamnejších položiek nie len pracovného kapitálu, ale i aktív 
a metódy riadenia (hlavne zapojenie IS/ IT systému) a ich váha v organizačnej štruktúre 
a investičnom portfóliu tomu odpovedá (KISLINGEROVÁ a kol., 2010, s. 508).  
 
Riadenie zásob predstavuje efektívne zaobchádzanie a efektívne hospodárenie so 
zásobami, využívanie všetkých rezerv, ktoré v tejto oblasti existujú a rešpektovanie 
všetkých činiteľov, ktoré majú vplyv na účinnosť riadenia zásob. 
Existencia zásob v okamihu, kedy nenachádzajú uplatnenie, kedy po nich nie je dopyt, 
znamená zbytočné vynakladanie prostriedkov (hmotných, finančných, ľudských). 
A neexistencia zásob v okamihu, kedy je potrebné plniť zákazku odberateľa, vedie ku 
stratám predajov a následne i ku stratám zákazníkov a dobrej povesti firmy. Vznikajú 
i prídavné náklady (predovšetkým dopravné a manipulačné) (HORÁKOVÁ, KUBÁT). 
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Ciele riadenia zásob 
Zásoby sú hlavným „konzumentom“ prevádzkového kapitálu podniku. Cieľom riadenia 
stavu zásob je preto zvyšovať rentabilitu podniku prostredníctvom kvalitnejšieho 
riadenia zásob, predvídať dopady podnikových stratégií na stav zásob a minimalizovať 
celkové náklady logistických činností pri súčasnom uspokojovaní požiadaviek na 
zákaznícky servis (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s. 120). 
 
3.3.2 Klasifikácia zásob 
 
Zásoby sa dajú členiť podľa rôznych kritérií (SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s. 62): 
 stupňa spracovania, 
 účtovných predpisov, 
 funkčného hľadiska, 
 použiteľnosti. 
 
Druhy zásob podľa stupňa spracovania 
Podľa stupňa spracovania sa zásoby delia obvykle na (SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s. 62): 
 výrobné zásoby (suroviny, základné, pomocné a režijné materiály, palivá, 
náhradné diely, nástroje, obaly a obalové materiály), 
 zásoby rozpracovaných výrobkov (polotovary vlastnej výroby, nedokončené 
výrobky), 
 zásoby hotových výrobkov (distribučné zásoby) a  
 zásoby tovaru (produkty nakúpené za účelom ich ďalšieho predaja). 
 
Druhy zásob podľa účtovných predpisov 
Zásoby sa delia do dvoch hlavných skupín na (SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s. 63): 
 nakupované zásoby - zahrňujú skladovaný materiál (suroviny – základný 
materiál, pomocné látky, prevádzkové látky, náhradné diely, obaly, drobný 
hmotný majetok) a skladovaný tovar, 
 zásoby vlastnej výroby – sa členia na nedokončenú výrobu, polotovary vlastnej 
výroby, výrobky a zvieratá. 
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Druhy zásob podľa funkcie v podniku 
Podľa tohto hľadiska rozoznávame päť skupín (HORÁKOVÁ, KUBÁT, s. 73): 
 rozpojovacie zásoby, 
 zásoby na logistickej trase, 
 technologické zásoby, 
 strategické zásoby, 
 špekulačné zásoby, 
 sezónne zásoby. 
 
1. Rozpojovacie zásoby 
Medzi rozpojovacie zásoby patria (SIXTA, ŽIŽKA, 2009): 
A) bežná (nazývaná tiež obratová či cyklická) zásoba kryje spotrebu v období 
medzi dvoma dodávkami. To znamená, že jej stav v priebehu dodávkového 
cyklu kolíše medzi maximom (predstavovaným okamihom novej dodávky) 
a minimom (tesne pred príchodom novej dodávky na sklad), 
B) poistná zásoba predstavuje tú časť zásob, ktorá do určitej miery tlmí náhodné 
výkyvy jednak na strane vstupu (oneskorené dodávky, nižšie než očakávaná 
veľkosť dodávok) a jednak na strane výstupu z podniku (vyšší dopyt zo strany 
zákazníkov), 
C) zásoba na predzásobenie sa vytvára so zámerom vyrovnať predpokladané 
väčšie výkyvy na vstupe alebo na výstupe. Zásobu na predzásobenie podniky 
vytvárajú napríklad pri výrobkoch so silne sezónnym charakterom spotreby, 
v prípade celozávodných dovoleniek u dodávateľov, očakávaných problémoch 
v doprave a pod., 
D) vyrovnávacia zásoba slúži k zachytávaniu nepredvídateľných okamžitých 
výkyvov medzi nadväzujúcimi čiastkovými procesmi v krátkodobom cykle. 
Vytvára sa napríklad pred úzkoprofilovými strojmi alebo pri čakaní na dopravné 
zariadenie. V niektorých prípadoch sa zlučuje s poistnou zásobou. 
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2. Zásoby na logistickej trase 
Do tohto druhu zásob patrí dopravná zásoba predstavuje „tovar na ceste“ 
z jedného miesta logistického reťazca na miesto druhé a zásoba rozpracovanej 
výroby (nazýva sa tiež zásobou nedokončených výrobkov). 
 
3. Technologické zásoby 
Technologická zásoba vzniká vtedy, keď bol proces výroby zo strany výrobcu 
už ukončený, ale výrobok ešte nie je schopný uspokojovať potreby zákazníkov, 
pretože pred použitím vyžaduje ešte istú dobu skladovania. S technologickou 
zásobou sa často stretávame v potravinárskom priemysle (zrenie syrov, vína, 
piva), pri výrobe nábytku (vysychanie dreva na požadovanú vlhkosť) atď. 
(SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s. 65). 
 
4. Strategické zásoby 
Strategická (havarijná) zásoba má za cieľ zaistiť fungovanie podniku pri 
nepredvídateľných udalostiach, akými sú napríklad kalamity pri zásobovaní 
a štrajky u dodávateľov. Vytvára sa u položiek zásob, ktoré sú kľúčové pre chod 
podniku (SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s. 65). 
 
5. Špekulačné zásoby 
Špekulačná zásoba sa vytvára za účelom dosiahnutia mimoriadneho zisku 
vhodným nákupom pri dočasnom znížení ceny alebo pred očakávaným 
zvýšením ceny. Cieľom môže byť i nákup nie pre vlastnú výkonovú spotrebu, 
ale pre výhodný budúci predaj bez zmeny podstaty nakupovaného produktu 
(SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s. 65). 
 
6. Sezónne zásoby 
Sezónne zásoby sú určitou formou špekulatívnych zásob a zahrňujú zásoby 
akumulované pred začiatkom nejakého špecifického obdobia. Tento prípad 
nastáva často pri poľnohospodárskych produktoch a sezónnom tovare. 
Sezónnosti podlieha i odevný priemysel či dôležitou sezónou je i obdobie pred 
začiatkom školského roku (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s. 119). 
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Druhy zásob podľa použiteľnosti 
Podľa použiteľnosti sa dajú rozlíšiť zásoby použiteľné a nepoužiteľné (SIXTA, ŽIŽKA, 
2009, s. 65): 
 do použiteľnej zásoby sa radia položky, ktoré sa bežne spotrebúvajú alebo 
predávajú. Tieto položky sú predmetom operatívneho riadenia zásob, 
 nepoužiteľná zásoba zahrňuje položky s prakticky nulovou spotrebou alebo 
predajom. U týchto položiek je prakticky isté, že nebudú môcť byť v podniku 
využité pre budúcu výrobu alebo predané zákazníkom za obvyklú cenu. Položky 
tvoriace nepoužiteľnú zásobu je treba odpredať bez ohľadu na ich účtovnú cenu 
alebo ich odpísať. 
 
3.3.3 Riadenie zásob v podmienkach istoty 
 
Pri stanovovaní stratégie doplňovania zásob v podmienkach istoty je potrebné posúdiť 
a vyvážiť objednávacie náklady (náklady na doplnenie zásob NDP) na jednej strane 
a náklady na udržovanie zásob (náklady na držanie zásob ND) na strane druhej. 
Rovnica celkových nákladov CN=ND + NDP (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, 
s.124). Zatiaľ čo s rastom veľkosti dodávky náklady na držanie zásob rastú vplyvom 
vyššej priemernej zásoby, náklady na doplnenie zásob klesajú vplyvom zníženia počtu 
dodávok (KISLINGEROVÁ a kol, 2010, s.513).  
 
Ekonomické objednávacie množstvo 
Pri stanovení stratégie objednávania, ktorého cieľom má byť minimalizácia súčtu 
nákladov na udržovanie zásob a objednávacích nákladov, sa dá použiť model 
ekonomického objednávacieho množstva (Economic Order quantity, EOQ). Model 
predstavuje koncepciu, ktorá určuje optimálne objednávacie množstvo, na základe 
týchto nákladov (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.124). 
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Predpoklady modelu EOQ (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.126): nepretržitá 
konštantná a známa výška dopytu, konštantná a známa doba doplnenia zásob alebo 
celková doba doplnenia zásob, konštantné nákupné ceny nezávislé na objednávacom 
množstve alebo dobe objednávky, konštantné prepravné náklady nezávislé na 
objednávacom množstve alebo dobe objednávky, uspokojenie všetkého dopytu, žiadne 
zásoby nie sú na ceste, ide o nezávislé položky zásob (z hľadiska dopytu), neobmedzený 
plánovaný horizont, neexistuje obmedzenie dostupnosti kapitálu. 
 
3.3.4 Riadenie zásob v podmienkach neistoty 
 
Podmienky neistoty pri riadení zásob sú variabilný dopyt a variabilná doba doplnenia 
zásob. Z toho vyplývajú dve možnosti: buď udržovať dodatočné zásoby vo forme 
poistných zásob alebo riskovať potenciálnu stratu predaja z dôvodu vyčerpania zásob. 
Je potrebné teda zvažovať dôležitý nákladový vzťah: náklady na udržovanie zásob 
verzus náklady z nedostatočných zásob (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.138). 
 
Výpočet poistných zásob 
Poistná zásoba má vykryť výkyvy vo všetkých plánovaných veličinách, ktoré môžu 
spôsobiť nedostatok disponibilnej zásoby. Typickými príkladmi veličín, ktoré môžu 
spôsobiť prerušenie zásobovacieho toku, sú výkyvy v spotrebe, vo výške dodávky, 
výkyvy v dodacom cykle a pod (KISLINGEROVÁ a kol., 2010, s.518). 
 
σc =                  (σR2) 
 
kde: 
σc – jednotky poistnej zásoby potrebné pre uspokojenie 68% všetkých 
pravdepodobností (jedna smerodajná odchýlka), 
R - priemerný cyklus doplnenia zásob, 
σR – smerodajná odchýlka cyklu doplnenia zásob, 
S – priemerný denný predaj, 
σS – smerodajná odchýlka denného predaja (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, 
s.139). 
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3.4 Riadenie toku materiálu 
 
Súčasti riadenia v oblasti materiálov (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.183): 
 predvídanie materiálových požiadaviek, 
 zisťovanie zdrojov a získavanie materiálov, 
 dopravenie a zavedenie materiálov do podniku, 
 monitorovanie stavu materiálov ako bežného aktíva. 
 
Hlavné ciele riadenia v oblasti materiálov sú nízke náklady, vysoká úroveň servisu, 
zaistenie kvality, nízka úroveň viazaného kapitálu a podpora ostatných funkcií/ útvarov. 
Neoddeliteľnými súčasťami riadenia v oblasti materiálov sú nákup a obstarávanie, 
riadenie výroby, doprava materiálov smerom do podniku a v rámci podniku, 
skladovanie, riadenie manažérskeho informačného systému (MIS), plánovanie 
a riadenie zásob a likvidácia odpadov (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.184). 
 
3.4.1 Nákup a obstarávanie 
 
Základnou funkciou nákupu je zabezpečiť bezporuchové fungovanie všetkých 
predpokladaných procesov v podniku surovinami, materiálmi a výrobkami: zaistiť 
materiálové vstupy potrebnými druhmi hmotných prostriedkov v určenom množstve 
a v určenej akosti, na stanovenom mieste a vo vymedzenom čase pri súčasnom 
rešpektovaní ekonomických, technických, ekologických a sociálnych kritérií 
(HORÁKOVÁ, KUBÁT, s.37). 
 
Cieľmi nákupu sú uspokojovanie potrieb, znižovanie nákupných nákladov, zvyšovanie 
akosti nákupu, znižovanie nákupného rizika, zvyšovanie flexibility nákupu, 
podporovanie nákupných cieľov orientovaných na verejné záujmy (TOMEK, 
HOFMAN, 1999, s.19). Medzi primárne nákupné činnosti patrí výber dodávateľov, 
hodnotenie, priebežné riadenie (zaisťovanie zdrojov), riadenie podľa kvality (total 
quality management), plánovanie nákupu a súvisiaci prieskum trhu (LAMBERT, 
STOCK, ELLRAM, 2000, s.351). 
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Výber a hodnotenie dodávateľov 
Existuje päť fáz pri výbere dodávateľov a riadení dodávateľských vzťahov 
(LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.354): 
 prípravná fáza – vznik potreby kúpy určitého produktu; vytvorenie týmu, 
 identifikácia potenciálnych dodávateľov – stanovenie kritérií výberu/ prístupu 
k voľbe; identifikácia potenciálnych dodávateľov, 
 preskúmanie a výber dodávateľa – kontaktovanie potenciálnych dodávateľov; 
ohodnotenie dodávateľov; voľba, 
 nadviazanie vzťahu – dokumentovanie pôvodných očakávaní a kontaktov; 
venovanie vysokej miery pozornosti; poskytovanie rýchlej spätnej väzby, 
 ohodnotenie vzťahu – pokračovanie na súčasnej úrovni vzťahu; budovanie 
vzťahu; obmedzenie/ zrušenie vzťahu. 
 
Riadenie podľa kvality – koncepcia Total Quality Management 
Podniky sa musia snažiť dosiahnuť rovnováhu medzi zložkami nákupného procesu – 
konkrétne medzi cenou, nákladmi a získanou hodnotou. Potom ako sa stanoví 
požadovaná úroveň a špecifikácia kvality materiálov, čo obvykle vykonáva úsek 
výroby, je na funkcii nákupu, aby zaistila správne materiály (v požadovanej kvalite). 
Presnú špecifikáciu kvality je potom nutné dať dodávateľom. Dodávateľ, ktorý ponúkne 
najlepšiu kombináciu ceny a kvality, ktorá odpovedá danej špecifikácii, by potom mal 
byť zvolený (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000). 
 
Supplier Relationship Management (SRM) 
Z moderného hľadiska je hlavnou úlohou managementu podnikového zaobstarávania 
vývoj, tvorba a vytváranie čo najlepších vzťahov s hlavnými dodávateľmi. Tak vzniká 
Supplier Relationship Management (SRM). SRM má za úlohu aktívne vytváranie 
všetkých vzťahov k dodávateľom svojho podniku s cieľom, aby mohol vďaka lepšej 
spolupráci sa vyvíjať, vyrábať a dodávať kvalitnejšie, lepšie, rýchlejšie a lacnejšie 
(STEHLÍK, KAPOUN, 2008, s.51). 
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Technológia Just in Time 
Najznámejšia logistická technológia, ktorá vznikla začiatkom 80. rokov v Japonsku 
a USA je metóda Just in Time (JIT). Ide o spôsob uspokojovania dopytu po určitom 
materiály vo výrobe, alebo hotovom výrobku v distribučnom reťazci v presne 
dohodnutých a dodržovaných termínoch dodávaním „práve v čas“ podľa potrieb 
odoberajúcich článkov. Dá sa povedať, že JIT je rozšírená technológia Kanban, pretože 
prepojuje nákup, výrobu a logistiku. Dodávajú sa malé množstvá veľmi často, čo možno 
v najneskoršom okamihu a vďaka tomu môžu na seba v logistickom reťazci nadväzovať 
len s minimálnou poistnou zásobou (SIXTA, MAČÁT, 2005, s.245). 
 
3.4.2 Doprava 
 
K najdôležitejším charakteristikám prepravného servisu, ktoré ovplyvňujú úroveň 
zákazníckeho servisu, patrí (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.219):  
 spoľahlivosť – vyrovnanosť servisu, 
 doba prepravy, 
 pokrytie trhu – schopnosť zabezpečiť donáškový servis, 
 pružnosť – zvládnutie prepravy rôznorodých výrobkov a splnenie zvláštnych 
požiadaviek prepravcov, 
 výsledky v oblasti strát a poškodení, 
 schopnosť dopravcu poskytovať viac než len základný prepravný servis. 
 
Doprava sa rozlišuje na (SCHULTE, 1994, s.63): 
 mimopodnikovú, ktorá sa uskutočňuje jednak od dodávateľa do podniku 
a jednak z podniku k odberateľovi (zákazníkovi); 
 vnútropodnikovú, ktorá slúži k preprave materiálu vo vnútri podniku. 
 
Rozlišuje sa päť základných druhov dopravy: cestná, koľajová/ železničná, lodná, 
letecká, potrubná (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000). 
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Z pohľadu dopravy a jej funkcie v logistickom systéme je dopravu nutné riadiť 
z hľadiska: optimálnej deľby práce medzi jednotlivými druhmi dopravy k zabezpečeniu 
objednávky; optimálnej kvality prepravy; minimalizácie nákladov (SIXTA, MAČÁT, 
2005, s.172). 
 
Plánovanie dopravy má veľký vplyv na zásoby v dodávateľskom reťazci. Priamo 
vytvára dopravu potrebného tovaru a tranzitnú zásobu a má vplyv na potrebné 
bezpečnostné zásoby. Dodávanie potrebného tovaru vyplýva z rozhodnutia o dopravnej 
frekvencii (STADTLER, KILGER, 2005, s.235, vlastný preklad). 
 
3.4.3 Skladovanie 
 
Skladovanie môžeme definovať ako tú časť podnikového logistického systému, ktorá 
zabezpečuje uskladnenie produktov v miestach ich vzniku a medzi miestom vzniku 
a miestom ich spotreby a poskytuje managementu informácie o stave, podmienkach 
a rozmiestnení skladových produktov (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.266). 
 
Rozoznávame tri základné funkcie skladovania. Sú nimi činnosti: presun výrobkov 
(príjem tovaru, ukladanie tovaru, zostavenie tovaru podľa objednávky, prekládka 
tovaru, expedícia tovaru), uskladnenie produktov (prechodné uskladnenie, časovo 
obmedzené uskladnenie) a prenos informácií (SIXTA, MAČÁT, 2005, s.132). 
 
Existujú dva základné typy zásob, ktoré podnik potrebuje uskladniť (SIXTA, MAČÁT, 
2005, s.134): 
 suroviny, súčiastky a diely (fáza zásobovania – fáza vstupu materiálu do 
podniku) a 
 hotové výrobky (fáza distribúcie – fáza na strane výstupu materiálu z podniku). 
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Veľkosť a počet skladov 
K faktorom, ktoré sú určujúce pre stanovenie veľkosti skladu patria: úroveň 
zákazníckeho servisu (zaistenie vyššieho objemu zásob zvyšujú požiadavky na 
skladovací priestor), veľkosť trhu (s rastom veľkosti trhu, ktorý daný sklad uskladňuje, 
sa bude vyžadovať ďalší skladovací priestor), počet skladovaných produktov, veľkosti 
skladovaných produktov, používaný systém manipulácie s materiálom, typ použitého 
skladu, pohyb tovaru v sklade, celková doba výroby produktu, veľkosť kancelárskych 
priestorov v rámci skladu. Veľkosť skladu súvisí s typom použitého manipulačného 
zariadenia. Dôležitý význam pri stanovovaní veľkosti skladu má tiež dopyt. Pokiaľ 
dopyt zaznamenáva výrazné výkyvy alebo je nepredvídateľný, musí podnik obvykle 
udržovať vyššiu hladinu zásob, čo sa prejaví požiadavkami na väčší sklad (SIXTA, 
MAČÁT, 2005). 
 
Pri rozhodovaní o počte skladov sú významné štyri faktory: náklady súvisiace so stratou 
predajnej príležitosti, náklady na zásoby, náklady na skladovanie a prepravné náklady. 
(SIXTA, MAČÁT, 2005, s.143). 
 
Vlastný sklad verzus distribučné centrum 
V skladoch sa skladujú všetky typy produktov, kým v distribučných centrách sa udržujú 
minimálne zásoby a to prevažne tých výrobkov, po ktorých je vysoký dopyt. V skladoch 
prebieha manipulácia s väčšinou produktov v štyroch cykloch (prevzatie, uskladnenie, 
expedícia a nakládka), v distribučných centrách väčšinou len vo dvoch (prevzatie 
a expedícia). Sklady poskytujú minimum činností, ktoré pridávajú výrobkom hodnotu, 
zatiaľ čo distribučné centrá poskytujú relatívne veľký podiel na pridanej hodnote – 
vrátane finálnej montáže. V skladoch prevláda dávkové zhromažďovanie dát, 
distribučné centrá zhromažďujú dáta v reálnom čase.  Zatiaľ čo sklady sa zameriavajú 
na minimalizáciu prevádzkových nákladov pri súčasnom plnení dodávkových potrieb, 
distribučné centrá sa zameriavajú na maximalizáciu zisku vďaka uspokojovaniu 
požiadaviek na dodávky zákazníkom. Cieľom každého podniku by mala byť 
optimalizácia a riadenie celého dodávateľského reťazca (SIXTA, MAČÁT, 2005, 
s.157). 
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4 ANALÝZA SÚČASNÉHO STAVU 
 
Kapitola obsahuje základný opis spoločnosti ABC, s.r.o. vzhľadom k zásobám 
a identifikácie problému. Prostredníctvom troch ukazovateľov výkonnosti riadenia 
zásob, ktorými sú obrátka zásob, pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti a pomer 
nevybavených objednávok k celkovému počtu objednávok, bude zanalyzovaná súčasná 
situácia v spoločnosti. 
 
4.1 Zásoby spoločnosti ABC, s.r.o. 
 
Zdravotnícky materiál a zdravotnícka technika ponúkaná spoločnosťou ABC, s.r.o. sú 
podľa katalógu spoločnosti rozdelené na spotrebný materiál a na bioptické a aspiračné 
ihly.  Pre ilustráciu ponúkaného sortimentu vymenujem niektoré základné typy 
ponúkaného tovaru: 
 rukavice: vyšetrovacie, sterilné operačné a vyšetrovacie, ochranné pracovné; 
 infúzne sety, transfúzne sety, spojovacie hadičky, jednorazové ihly, 
 dvojdielne striekačky, trojdielne striekačky, 
 nosná kanyla určená ku kyslíkovej terapii pacientov, zavádzacia kanyla, 
 žalúdočný katéter, pinzety, peany, 
 podložná misa s poklopom, nádoba na moč, močové sáčky, 
 koncovky, spojky jednocestné, trojcestné, bezihlová infúzna spojka, 
 špeciálna aspiračná ihla, ihla pre cytologickú aspiráciu, amniocentézu, 
 dlhá jednorazová spinálna ihla pre cytologickú aspiráciu a ďalšie. 
 
Zásoby spoločnosti sú uskladňované v sklade, ktorý sa nachádza v centrálnej budove 
sídliacej v Brne. Jednotlivé druhy tovarov sú evidované v informačných systémoch, 
ktoré firma využíva. Evidované sú predovšetkým podľa dodávateľov alebo pod 
súhrnným názvom, ktorý sa skupiny zásob týka. V informačnom systéme ABRA G3 sú 
rozdelené do skupín: Accufirm – šicie ihly, Apple medical – kličky, Balton, Codan-
nitritex, Dispomedicor, Egis-stenty, Fovarosi, China, Orthovita, Ostatní materiál, Rita, 
Semperit, Semperit-pracovné rukavice, Sterylab, Synimed-balex, Utah-medical. 
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Spoločnosť ABC, s.r.o. používa dva typy podnikových informačných systémov. 
Informačný systém ABRA G3 je využívaný na spracovanie, uchovávanie kompletných 
dát týkajúcich sa účtovníctva, skladovania, predaja, distribúcie atď. tovaru pre Českú 
republiku. Informačný systém MONEY S3 zabezpečuje plynulú prevádzku týkajúcu sa 
obchodov pre slovenský trh. 
 
4.2 Identifikácia problému spoločnosti 
 
Problém spoločnosti by som identifikovala ako nedokonalé fungovanie objednávania a 
zásobovania spoločnosti tovarom. Túto skutočnosť môžeme definovať tiež ako problém 
s nenastaveným systémom objednávania tovaru, jeho množstva a jeho neskorým 
príchodom. Z tohto dôvodu sa spoločnosť stretáva s problémami absencie niektorých 
druhov tovaru na sklade, čo spôsobuje zvýšené množstvo nevybavených objednávok zo 
strany spoločnosti voči zákazníkom. Spoločnosť tým stráca dôveru, priazeň a lojalitu 
zákazníka. V takomto prípade je reálna hrozba straty zákazníka, ktorý môže prejsť ku 
konkurencii alebo i poškodenie dobrého mena firmy. Inými problémami, s ktorými sa 
spoločnosť potýka, sú objednanie neprimerane veľkého množstva tovaru, ktorý 
priemerným dopytom dokáže byť vyčerpaný v niektorých prípadoch až za niekoľko 
rokov (hromadí sa na sklade), čo je pre firmu zaťažujúce z pohľadu skladovania, 
viazanosti kapitálu v týchto položkách, či v neposlednom rade možnosť prešlej 
expirácie za tak dlhé obdobie. Rovnako problém tzv. skladových ležiakov, to znamená 
položiek na sklade spoločnosti s veľmi nízkym alebo nulovým predajom. 
 
4.3 Charakteristika a ciele merania efektivity riadenia zásob 
 
Kľúčovým meradlom efektívneho riadenia zásob je dopad zásob na rentabilitu podniku. 
Efektívne riadenie zásob môže zvyšovať rentabilitu buď znižovaním nákladov alebo 
tým, že prispieva ku zvýšeniu predaja (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.120). 
 
Medzi opatrenia, pomocou ktorých sa dajú znížiť náklady spojené so zásobami, patrí 
zníženie počtu nevybavených objednávok alebo urýchlených dodávok, zbavenie sa 
zastaraných položiek a mŕtvych zásob alebo zlepšenie prognóz dopytu (predaja). 
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Pomocou kvalitnejšieho plánovania zásob sa dajú obmedziť alebo vylúčiť presuny 
tovaru medzi jednotlivými lokálnymi skladmi a transfery malých objemov tovaru. 
Kvalitnejšie riadenie zásob môže zvýšiť schopnosť kontroly a schopnosť predvídať, ako 
sa budú stavy zásob meniť v nadväznosti na politiku managementu (LAMBERT, 
STOCK, ELLRAM, 2000, s.120). 
 
4.4 Ukazovatele efektivity riadenia zásob v súčasnom stave 
 
Ukazovatele efektivity riadenia zásob použité v tejto bakalárskej práci sú obrátka zásob, 
pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti a pomer nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam spoločnosti.  
 
Ukazovatele, obrátka zásob a pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti, som 
spracovávala za jednotlivé účtovné roky, účtovný rok 2010, účtovný rok 2011 a účtovný 
rok 2012. Vykonala som tak z dôvodu, aby sa dal vidieť priebeh výsledkov 
ukazovateľov počas jednotlivých účtovných rokov. Účtovné roky tejto spoločnosti vždy 
začínajú 1.7.daného roku a končia 30.6. nasledujúceho roku. Keďže účtovný rok 2012 
ešte nemá správnu vypovedajúcu hodnotu (je cca v polovici) vykonala som aj analýzu 
účtovného roku 2010. 
 
Táto kapitola bude zameraná na účtovný rok 2010 a účtovný rok 2011 pre ukazovatele 
obrátky zásob a pomeru zásob k celkovým aktívam spoločnosti a na účtovný rok 2011 
pre ukazovateľ pomeru počtu nevybavených objednávok k celkovému počtu 
objednávok a rýchlosť obratu zásob. Keďže účtovný rok 2011 v spoločnosti končí 
30.6.2011 a následne boli vykonané v spoločnosti ABC, s.r.o. zmeny, v podobe 
nastavenia optimálnych stavov jednotlivých druhov zásob, metóda ABC a iné metódy, 
bude možné pomocou rovnakých ukazovateľov analyzovaných už v účtovnom roku 
2012, predbežne vyhodnotiť zlepšenia, ktoré tieto zmeny priniesli. 
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4.4.1 Obrátka zásob 
 
Ukazovateľ obrátka zásob OZ udáva, koľkokrát sa zásoby obrátia (nakúpia a predajú 
behom daného obdobia, najčastejšie za rok) (KISLINGEROVÁ a kol., 2010, s.530): 
OZ=
                         
                     
 
 
Náklady na predané zásoby = náklady na predané výrobky + náklady na predaný tovar 
+ náklady výroby ( pri nedokončenej výrobe) + spotreba materiálu. 
 
Postup pri spracovaní dát 
Účtovný rok 2010 som spracovala podľa systému MONEY S3. Priemerná výška zásob 
bola položkou rozvahy Zboží na sklade a prodejnách a náklady na predané zásoby boli 
položkou dokumentu Výsledovka Náklady na predané zboží. Obdobie som stanovila 
fixne a to za sledované obdobie 1.7.2009 – 30.6. 2010. Obe položky som dala do 
vzájomného pomeru podľa vzorca obrátky zásob. 
Pri účtovných roku 2011 som čerpala dáta zo systému ABRA G3 z dokumentu Náklady 
a výnosy. Sledovanou položkou z tohto dokumentu boli Náklady na predané zboží. 
Druhou sledovanou položkou bola hodnota Zboží na sklade a prodejnách zo získanej 
predvahy, použitej i pri pomerovom ukazovateli zásob k celkovým aktívam.  
Sledovanými obdobiami boli, minulý a aktuálny fiškálny rok. Tieto položky som dala 
do vzájomného pomeru podľa vzorca na výpočet obrátky  zásob uvedeného vyššie. 
 
Výpočet obrátky zásob 
 
Účtovný rok 2010 – 1.7.2009 – 30.6.2010 
 
OZ=
                         
                     
 = 
           
        
 = 1,92 
 
Účtovný rok 2011 – 1.7.2010 – 30.6.2011 
 
OZ=
                         
                     
 = 
           
           
 = 1,87 
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Interpretácia 
Z výsledkov, ktoré nám vyšli, môžeme povedať, že zásoby v spoločnosti ABC, s.r.o. sa 
obrátili (nakúpili a predali) za účtovný rok 2010 približne 1,92krát a za účtovný rok 
2011 približne 1,87krát. Obrátka zásob je v sledovaných rokoch zhruba rovnaká, zásoby 
sa vymenia takmer dvakrát ročne. 
 
Čím vyšší je ukazovateľ OZ, tým rýchlejšie podnik obracia zásoby a tým aktívnejšie 
teda využíva kapitál vložený do tejto zložky obežných aktív. Zásoby tak prispievajú 
k vyššej obrátke celkových aktív a teda za predpokladu konštantnej úrovne finančnej 
páky, výkonov a zisku, vedú i k vyššej rentabilite vlastného imania. Znižovanie počtu 
obrátok zásob sa dá interpretovať rôzne. Väčšinou je tento jav spojený so zhoršovaním 
likvidity podniku, problémy s predajom (v prípade tovarov a výrobkov), prípadne 
s problémami v rámci výrobného procesu a vo svojom dôsledku so zhoršením 
rentability podniku. Nemusí to tak byť nutne, pretože zhoršenie obrátkovosti môže byť 
rovnako priamym dôsledkom určitého obchodného alebo výrobného rozhodnutia 
úmyselne navýšiť stav zásob. Zhoršenie ukazovateľa OZ môže byť vykompenzované 
napríklad zlepšením služieb zákazníkom (KISLINGEROVÁ a kol., 2010, s.530). 
 
4.4.2 Pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti 
 
Zásoby v rámci rozvahy patria medzi obežné aktíva. V tejto časti som sledovala, aký 
majú zásoby spoločnosti svoj podiel na celkových aktívach spoločnosti. 
 
Postup pri spracovaní dát 
Účtovný rok 2010 som získala zo systému MONEY S3 z účtovného dokumentu 
rozvaha, ktorá je rovnako rozdelená na aktíva a pasíva. Sledovanými položkami boli 
Zboží na sklade a prodejnách na jednej strane a na strane druhej súčet celkových aktív. 
Obdobie som stanovila v rozmedzí 1.7.2009 – 30.6.2010. Tieto dáta sú udávané 
v tisícoch Kč. Získané údaje som dala do vzájomného pomeru. 
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Účtovný rok 2011 z informačného systému ABRA G3 som stanovila pomocou 
predvahy, ktorá bola rozdelená na aktíva a pasíva. Dokumenty obsahovali podrobne 
rozpísané položky, pričom ja som sledovala položku Zboží na sklade a prodejnách na 
jednej strane a na strane druhej súčet celkových aktív. Tieto dva ukazovatele som dala 
do pomeru. Obdobie v účtovnom systéme som zadávala – súčasný fiškálny rok a minulý 
fiškálny rok. 
 
Pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti za jednotlivé roky 
 
Účtovný rok 2010 – 1.7.2009 – 30.6.2010 
 
Stav zásob na sklade a v predajniach  17 181 000 Kč 
Súčet celkových aktív za dané obdobie 86 346 000 Kč 
 
X= 
        
        
 = 0,2 → 20% 
 
Účtovný rok 2011 – 1.7.2010 – 30.6.2011 
 
Stav zásob na sklade a v predajniach  16 785 347,11 Kč 
Súčet celkových aktív za dané obdobie 91 215 742,34 Kč 
 
X = 
           
           
 = 0,184 → 18,4% 
 
Interpretácia 
Výsledky nás informujú, že zásoby, ako súčasť obežného majetku spoločnosti, tvorili 
20%-ný podiel z celkových aktív spoločnosti počas účtovného roku 2010 a 18,4%-ný 
podiel z celkových aktív spoločnosti počas účtovného roku 2011. Menší percentuálny 
podiel zásob na celkových aktívach spoločnosti je pre danú firmu lepší, pretože tým 
menej zásob tovarov je uskladňovaný v sklade a držaný na predajniach. Menšie zásoby 
tovarov vyžadujú menšie skladovacie a zásobovacie náklady, čo je pre danú firmu 
výhodnejšie a ušetrené finančné prostriedky sa môžu upriamiť výhodnejším smerom.  
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Výsledky sú svojou vypovedajúcou hodnotou približne rovnaké. Za sledované účtovné 
roky 2010, 2011 môžeme povedať, že zásoby tvoria približne 20%-ný podiel 
z celkových aktív spoločnosti. 
 
4.4.3 Pomer nevybavených objednávok k celkovému počtu objednávok 
spoločnosti 
 
Miera alebo spoľahlivosť plnenia dodávok je všeobecným ukazovateľom výkonu 
zákazníckeho servisu v oblasti zásob. Nízka úroveň zásob môže viesť k zníženiu miery 
plnenia dodávok, tým k poškodeniu kvality zákazníckeho servisu a následne ku stratám 
predajov. Cieľom plánovania stavu a pohybu zásob by mala byť i integrácia celkových 
nákladov. To znamená, že management musí stanoviť takú hladinu zásob, ktorá je 
potrebná na docielenie najmenších celkových logistických nákladov pri zachovaní 
požadovaných cieľov v oblasti zákazníckeho servisu (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 
2000, s.122). 
 
Postup pri spracovaní dát 
Pri spracovaní ukazovateľa pomeru nevybavených objednávok k celkovému počtu 
objednávok som postupovala tak, že som si stanovila 17 konkrétnych položiek tovarov, 
pre ktoré som chcela túto analýzu vykonať a ktoré mi slúžili ako ukazovatele. 
Sledované položky som vyberala tak, aby mali dostatočnú vypovedajúcu hodnotu. 
Vyberala som položky prináležiace rôznym dodávateľom, prípadne spadajúce do 
rozdielnych skupín tovarov evidovaných v informačnom systéme ABRA G3, ktoré sú 
vymenované vyššie v dokumente. Pre jednotlivé skupiny tovarov, resp. dodávateľov 
podľa systému ABRA G3, som volila položku s vysokým obratom, alebo vysokou 
mierou predajnosti a druhú položku pre porovnanie s nízkym obratom alebo nízkou 
hodnotou predaja v kusoch. Bude možné teda na základe vykonanej analýzy poukázať 
na rozdiely, týkajúce sa plnenia objednávok, medzi vysoko a nízko obratovými 
položkami. 
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Potrebné údaje som čerpala z informačného systému ABRA G3. V záložke skladové 
karty som sledovala pohyby na objednávkach prijatých pre jednotlivé vybrané položky. 
Pre účtovný rok 2011, obdobie od 1.7.2010 do 30.6.2011, som sledovala objednávky od 
zákazníkov spadajúce do tohto obdobia. Ďalej som sledovala dátum, kedy bola 
objednávka prijatá spoločnosťou a dátum dokumentu danej objednávky, čo znamená, 
kedy bola zaevidovaná do systému, vyfakturovaná a predaná skladníkovi k jej 
vyexpedovaniu. Tieto dva dátumy som porovnávala. Za nevybavenú objednávku som 
považovala tú, ktorá nebola riadne vyfakturovaná a predaná ďalej do troch dní vrátane 
od prijatia objednávky od zákazníka. Rovnako som pozorovala, či bolo potrebné 
množstvo objednaného tovaru dostupné v danej dobe na skade, možnosť, či sa vybavila 
iba časť objednávky s dostupným tovarom na sklade a druhá časť objednávky až po 
nadobudnutí ďalšej zásoby danej položky na sklade.  
 
Interpretácia 
Z následnej analýzy vyplýva, že každá položka je individuálna a je potrebné ju 
posudzovať zvlášť. Je možné vidieť, že na nízko obratových položkách sa chýbajúci 
tovar odzrkadlí takmer okamžite. Medzi sledovanými položkami sú zámerne vybrané aj 
problémové položky spoločnosti. Je potrebné pre tieto položky vytvoriť optimálny 
systém objednávania a riadenia. Veľký počet nevybavených objednávok môže byť 
spôsobený nedostatkom tovaru na sklade, neskorým objednaním tovaru u dodávateľa 
a tým pádom neskorou dostupnosťou danej položky v prípade potreby objednávky. 
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Počet nevybavených objednávok k celkovému počtu objednávok 
 
Tab. 1: Pomer nevybavených objednávok k celkovému počtu objednávok v účtovnom 
roku 2011 (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., upravené autorom) 
Dodávateľ Položka Názov položky 
Obratov
osť 
Nevybav.
obj. 
Všetky 
obj. 
Pomer 
[%] 
BALTON 
R1V 20 
Bars 
One-way Stopcock 20 
bars vysoká 2 16 12,50 
BALTON LDS 8/6 Connector nízka 1 1 100,00 
DISPOMEDI
COR 6810 Limened CS1 bez spojky vysoká 11 18 61,11 
DISPOMEDI
COR 1235 Inj.jehla modrá nízka 0 2 0,00 
FOVAROSI 8020 
Podlož.mísa s víkem, 
zelená vysoká 1 51 1,96 
CHINA 85150 Ins.stříkačka U100, 1ml vysoká 10 109 9,17 
CHINA 
8008002
00 
Sáček na moč-2l,ster.s 
kr.výpust. vysoká 0 16 0,00 
CHINA 
8008007
00 
Sáče na moč s otoč 
ventilem,2l vysoká 2 34 5,88 
CHINA 
6006001
00 Yankauer - operační sání nízka 3 4 75,00 
OST. 
MATERIÁL SCUM 
Univer.kombistop-
modrý vysoká 1 67 1,49 
OST. 
MATERIÁL CM45 Cleanmat 115 x 45 cm vysoká 3 88 3,41 
OST. 
MATERIÁL 
7010000
2 
Maxplus bezjehl. 
Inf.spojka-červ. nízka 1 5 20,00 
SEMPERIT 
8237817
45 
Nester.rukavice 
Sempercare E.M vysoká 2 395 0,51 
SEMPERIT 
8231527
29 
Ster.rukavice Derma 
Plus 7,5 nízka 0 9 0,00 
STERYLAB 
BSL 
0910 
Best Bone (Narrow 
Biob.N.) vysoká 18 68 26,47 
STERYLAB MCN 02 
Needle for Bone-
Marrow Asp. vysoká 3 118 2,54 
STERYLAB 
DRJ 200 
9I Jehla k lumb.punkci nízka 0 3 0,00 
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5 NÁVRHY NA ZLEPŠENIE RIADENIA ZÁSOBOVANIA 
A OPTIMALIZÁCIE ZÁSOB 
 
Táto kapitola bakalárskej práce bude venovaná metódam slúžiacim ku zlepšeniu 
riadenia zásobovania a optimalizácií zásob v spoločnosti ABC, s.r.o. Metódami, ktoré 
budú aplikované na danú firmu sú nastavenie optimálnych stavov zásob pre jednotlivé 
položky tovarov, ABC analýza,  stanovenie ekonomického objednávacieho množstva 
pre vybrané položky tovarov, stanovenie položiek s veľkými zásobami na sklade, avšak 
s nulovým alebo malým predajom, ich predpokladanú dobu vyčerpania a navrhnutie 
vhodných riešení pre ich optimalizáciu a hodnotenie dodávateľov.  Ku každej metóde sú 
vypracované konkrétne návrhy pre optimalizáciu zásob pre spoločnosť ABC, s.r.o. 
Metódy a k nim vypracované konkrétne návrhy, slúžia ako návrh pre zlepšenie riadenia 
zásobovania a optimalizácie zásob. 
 
5.1 Optimálne stavy zásob 
 
Mojím cieľom bolo, navrhnúť optimálne stavy zásob jednotlivých položiek tak, aby pri 
dosiahnutí tejto hladiny, bolo signalizáciou, že jednotlivý tovar, je potrebné objednať 
u dodávateľa, poprípade výrobcu. 
 
5.1.1 Nastavenie optimálnych stavov zásob 
 
Na úvod som si vypracovala štatistiky s veľkosťami predaja jednotlivých druhov 
tovarov a to za obdobie posledného mesiaca, posledného štvrťroka, posledného polroka 
a posledného roka. Informácie o veľkostiach predaja som čerpala z ekonomického 
softwaru ABRA, ktorý spoločnosť využíva. Tovar je v informačnom systéme rozdelený 
viac menej podľa jednotlivých dodávateľov. Získané hodnoty som zapisovala do mnou 
vytvorených tabuliek v programe MS Excel a stali sa mojou oporou v ďalšom postupe. 
Informácie, ktoré mi poskytla zamestnankyňa firmy, o jednotlivých dodávateľoch, o ich 
spoľahlivosti a dobe dodania tovaru jednotlivých dodávateľov, som následne priradila 
k jednotlivým položkám a stali sa mi pomocou pri určovaní veľkosti zásoby. 
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Optimálny stav zásob som určila tak, aby výška zásob jednotlivých položiek na sklade 
zabezpečila ich dostupnosť do ďalšieho dodania týchto položiek do skladu a popritom 
nevznikali zbytočne veľké zásoby. Znamená to, že pri tovare, ktorý je dodávateľ, od 
doby objednania, schopný vyrobiť a následne dopraviť do miesta plnenia, teda 
spoločnosti ABC, s.r.o., za tri mesiace stanovila som zásobu na túto položku na 
trojmesačnú zásobu. Ak bola doba plnenia určitého dodávateľa tovaru 1,5 mesiaca, 
obdobne som stanovila, zásobu tejto položky na jeden a pol mesačnú zásobu. Takouto 
zásobou sa rozumie bežná zásoba položky na sklade.  
 
Optimálnu hladinu stavov, myslených ako signalizáciu pre objednanie tovaru, som 
následne pokladala súčet tejto bežnej zásoby a k tomu som pripočítala poistnú zásobu.  
Poistné či vyrovnávacie zásoby sa v podniku udržujú nad rámec bežných (cyklických) 
zásob z dôvodu neistoty v dopyte alebo v celkovej dobe plnenia zásob (LAMBERT, 
STOCK, ELLRAM, 2000).  
Prirátavala som ich práve z týchto dvoch dôvodov, s ktorými sa firma v bežnej 
prevádzke stretáva. Ďalším z dôvodov bolo, že pri signalizácií stavu zásob 
v informačnom systéme ABRA, nemusí nastať prípad okamžitého objednania tejto 
položky u výrobcu, resp. dodávateľa. Pracovníčka obchodného oddelenia môže usúdiť, 
že v rámci väčšej efektivity počká, kým sa začne míňať viacero položiek od toho istého 
dodávateľa a objedná ich spoločne.  
 
V neposlednom rade som prechádzala každú položku ešte raz osobitne a sledovala 
v ekonomickom informačnom systéme ABRA pohyby objednávok prijatých, kde som 
získavala informácie o objednávkových množstvách. Pre mňa to znamenalo napríklad, 
že síce sa sledovaná položka podľa mojich štatistík priemerne predáva v množstve 40 ks 
(vrátane poistnej zásoby, s ktorou som počítala) za mesiac a doba dodania tejto položky 
zo strany dodávateľa bol rovnako mesiac, ale jednotné objednávacie množstvo od 
odberateľa, napr. stabilná objednávka nemocnice, je 120 ks raz za tri mesiace. Hladina 
tejto zásoby bola určená z priemerného predaja mylne a bolo ju treba navrhnúť 
napríklad až na množstvo 120-140 kusov skladovaných položiek. 
 
  
40 
 
Moja práca spočívala v detailnej analýze každej položky osobitne a v úlohe navrhnúť 
optimálne stavy jednotlivých druhov zásob, prihliadnuc na lehoty dodania dodávateľov, 
ich spoľahlivosť, neistotu v dopyte po tovare a v neposlednom rade na objednávacie 
množstvá zo strany odberateľov. 
 
Stanovené stavy zásob som predložila logistikovi spoločnosti a pracovníčke 
obchodného oddelenia na schválenie. Následne som tieto údaje zadala do firemného 
informačného systému ABRA k ich okamžitému používaniu. Analýzu stavov zásob som 
vykonávala tesne pred koncom účtovného roka 2011 (1.7.2010–30.6.2011), to znamená, 
že v nasledujúcej kapitole, Prínosy bakalárskej práce, budem vedieť predbežne 
zhodnotiť, aké malo nastavenie stavov zásob v spoločnosti prínosy. 
 
Ukážku vypracovaných stavov zásob, pre niekoľko vybraných položiek a niekoľkých 
vybraných dodávateľov pre porovnanie, uvádzam v prílohe č.2  tejto bakalárskej práce.  
 
5.1.2 Návrhy na zlepšenie týkajúce sa optimálnych stavov zásob 
 
V prípade návrhu na zlepšenie, je potrebné si uvedomiť, že variabilný dopyt a variabilná 
doba plnenia dodávateľov sa bude neustále meniť. Preto mojím odporučením je 
pravidelné kontrolovanie jednotlivých položiek zásob, vykonávanie štatistík v oblasti 
množstva predaných položiek, či pravidelné hodnotenie dodávateľov, týkajúce sa ich 
spoľahlivosti zmeny v dĺžke dodacej lehoty a na základe toho prestavovať stavy zásob 
v ekonomickom systéme, aby boli informácie o daných položkách vždy aktuálne, aby 
nedochádzalo opäť k výpadkom niektorých druhov tovarov na sklade, v prípade 
väčšieho dopytu alebo zníženia spoľahlivosti niektorého dodávateľa. Na strane druhej, 
v prípade, ak by sa dopyt po položkách znížil, aby nedochádzalo k zbytočne veľkým 
zásobám týchto položiek na sklade. K návrhom by sa dala pripojiť myšlienka prijať ešte 
jedného zamestnanca do spoločnosti ABC, s.r.o., ktorý by mal na starosti práve 
pravidelnú kontrolu zásob spoločnosti, z dôvodu vyťaženosti ostatných stabilných 
zamestnancov spoločnosti. 
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5.2 ABC analýza 
 
5.2.1 Charakteristika a ciele analýzy ABC 
 
Analýza ABC je založená na Paretovej zákonitosti (na tzv. pravidle 80/20), ktorá 
hovorí, že veľmi často zhruba 80% dôsledkov vyplýva približne z 20% počtu všetkých 
možných príčin) (HORÁKOVÁ, KUBÁT, s.192). V oblasti riadenia zásob to znamená, 
že malá časť počtu položiek predstavuje väčšinu hodnoty spotreby, alebo že veľká časť 
celkového objemu nákupu sa odoberá od relatívne malého počtu dodávateľov (SIXTA, 
ŽIŽKA, 2009, s.66). 
Podstatou analýzy ABC  je myšlienka rozčleniť položky do troch skupín podľa 
významu a aplikovať na tieto skupiny diferencovaný prístup v riadení zásob 
(KISLINGEROVÁ a kol., 2010, s 524). 
 
Skupinu A som zostavila tak, aby kumulovala položky s vysokým obratom na 
celkovom obrate všetkých zásob spoločnosti ABC, s.r.o. Vysoký obrat bol určený 
hranicou do 80% z celkového obratu všetkých položiek zásob. 
Do skupiny B som zaradila položky so stredne vysokým obratom. Sú to položky, ktoré 
sa podieľajú do 15% svojím obratom na celkom obrate všetkých položiek zásob. 
V skupine C zostali ostatné položky, ktoré sa podieľajú do 5% obratu na celkovom 
obrate všetkých položiek zásob. 
 
5.2.2 Roztriedenie položiek na základe analýzy ABC 
 
Spoločnosť ABC, s.r.o. disponuje 842 kusmi rôznych položiek zásob, ktoré som 
zaraďovala na základe kumulovaných obratov zásob do skupín A,B a C podľa vyššie 
uvedených kritérií. Mojimi východiskovými parametrami pre každú položku boli počet 
predaných kusov za rok a cena za jeden kus. Na základe veľkosti predaja a ceny 
položky som si vypočítala ročný obrat každej položky. Počtom obratov všetkých 
položiek som vypočítala celkový obrat všetkých položiek.  
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Na základe týchto údajov som spracovala jednotlivé podiely položiek na celkovom 
obrate, zoradila som ich od najväčšieho po najmenší obrat položky na celkovom obrate. 
Zostavila som si kumulované hodnoty obratu. Položky, ktoré sa podieľajú na celkovom 
obrate všetkých zásob spoločnosti do 80% som zaradila do skupiny A. Položky, ktoré sa 
podieľajú na celkovom obrate do 15% som zaradila do skupiny B a zvyšné položky 
s prispievajúcim objemom obratu do 5% do skupiny C. Kumulované hodnoty obratu 
som zostavovala z dôvodu, aby som mohla nadefinovať intervaly do 80% pre položky 
skupiny A, navýšením o 15 % do 95% obratu pre položky skupiny B a zvyšné položky 
skupiny C navýšené o 5% do 100% kumulovaného obratu. 
 
Pri určovaní hraničných položiek, nachádzajúcich sa na hranici skupiny A alebo B, B 
alebo C, je možné ešte uplatniť rozhodnutie, do ktorej kategórie položku zaradiť aj 
podľa množstva predaných kusov, nákladov na danú položku, zastupiteľnosť položky, 
obtiažnosti v zásobovaní a podobne. V analýze pre spoločnosť ABC, s.r.o. nebol tento 
postup uplatnený. 
 
Tab. 2: Roztriedenie položiek na základe ABC analýzy (Zdroj: interné dokumenty 
spoločnosti ABC, s.r.o., upravené autorom) 
Skupina Počet položiek [ks] Podiel na celkovom počte položiek [%] 
A 66 7,84 
B 106 12,59 
C 670 79,57 
Suma 842 100,00 
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Graf 1: Podiel skupiny zásob na celkovom počte položiek na základe ABC analýzy 
(Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., upravené autorom) 
 
Po vykonaní analýzy ABC tvoria skupinu A  vysokoobrátkové položky, položky veľmi 
dôležité pre spoločnosť v počte 66 kusov, ktoré tvoria relatívne malý podiel na 
celkovom počte položiek 7,84%. Skupinu B tvoria výrobky so stredne vysokým 
obratom v počte 106 kusov s podielom na celkovom počte položiek 12,59% a do 
skupiny C ostatné položky s nízkym obratom v počte 670 kusov, pri majoritnom 
podiely na celkovom počte skladovaných položiek 79,57%. 
Skupinu položiek A by mal tvoriť relatívne nízky podiel na celkovom počte položiek 5-
20%, skupinu položiek B odpovedá podiel 10-20% z celkového počtu položiek 
a skupinu C tvorí majoritný podiel na celkovom počte skladovaných položiek 60-80%, 
čo sa mojou analýzou ABC, teda roztriedenia položiek do jednotlivých skupín podarilo 
dosiahnuť. 
 
V prílohe č.3 bakalárskej práce uvádzam prehľadný postup spracovania ABC analýzy 
a roztriedenia položiek do jednotlivých skupín A,B a C. 
 
8% 
13% 
79% 
Podiel skupiny na celkovom počte položiek 
Skupina A 
Skupina B 
Skupina C 
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5.2.3 Návrhy na zlepšenie v oblasti ABC analýzy 
 
Na základe vykonanej analýzy ABC navrhujem aplikovať na tieto skupiny 
diferencovaný prístup v oblasti riadenia zásob. Pre skupinu položiek A navrhujem 
najprecíznejší režim riadenia a aplikovať najčastejšiu kontrolu týchto položiek a to 
individuálne pre jednotlivé položky. Pre skupinu položiek B navrhujem, aby bola na ne 
prikladaná menšia dôležitosť v oblasti riadenia zásob a aplikovať na ne menej častú 
kontrolu zásob, periodickú ale nie sústavnú. Pre skupinu položiek C je možné venovať 
pri kontrole najmenšiu pozornosť s najväčšími odstupmi medzi jednotlivými 
kontrolami. Je potrebné, aby sa analýza ABC vo firme pravidelne, napríklad raz ročne, 
aktualizovala a venovať najväčšiu pozornosť položkám v skupine A, strednú pozornosť 
položkám v skupine B a najmenšiu pozornosť položkám v skupine C. 
 
5.3 Ekonomické objednávacie množstvo 
 
Pri stanovení stratégie objednávania, ktorého cieľom má byť minimalizácia súčtu 
nákladov na udržovanie zásob a objednávacích nákladov, sa dá použiť model 
ekonomického objednávacieho množstva (Economic Order Quantity, EOQ) 
(LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.124). 
 
Ekonomické objednávacie množstvo v jednotkách tovaru sa dá vypočítať pomocou 
vzorca: 
EOQ =  
   
  
 
kde: 
P – objednávacie náklady (na 1 objednávku), 
D – ročný dopyt alebo spotreba produktu (počet jednotiek), 
C – ročné náklady na udržovanie zásob (percento z výrobných nákladov alebo hodnoty), 
V – priemerné náklady alebo hodnota jednotky zásob. 
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5.3.1 Stanovenie ekonomického objednávacieho množstva 
 
V tejto podkapitole sa venujem stanoveniu ekonomického objednávacieho množstva pre 
dve vybrané položky zásob. Vybrala som položky, ktoré sú pre spoločnosť ABC, s.r.o. 
dôležité a to z dôvodu vysokých obratov, veľkého množstva predaných kusov.  
Mojím cieľom preto bolo navrhnú optimálne objednávacie množstvá pre tieto položky 
tak, aby pri objednaní takéhoto množstva bola objednávka stále ekonomická. 
 
Vybranými položkami sú BSL 0910 (BESL Bone-Marrow Biopsy needle) a položka 
MCN 02 (MCN 02-Needle for Bone-Marrow Aspira-Mielo-can). 
 
Položka BSL 0910 
P – objednávacie náklady (na 1 objednávku) ...300 Kč, 
D – ročný dopyt alebo spotreba produktu (počet jednotiek) ... 2300 ks,  
C – ročné náklady na udržovanie zásob (percento z výrobných nákladov alebo hodnoty) 
... 20%, 
V – priemerné náklady alebo hodnota jednotky zásob ... 500 Kč. 
 
EOQ =  
   
  
 = 
          
       
 = 117,47 → 150-200 ks 
 
 
Položka MCN 02 
P – objednávacie náklady (na 1 objednávku) ... 250 Kč, 
D – ročný dopyt alebo spotreba produktu (počet jednotiek) ... 4610 ks,  
C – ročné náklady na udržovanie zásob (percento z výrobných nákladov alebo hodnoty) 
... 20%, 
V – priemerné náklady alebo hodnota jednotky zásob ... 204 Kč. 
 
EOQ =  
   
  
 = 
          
       
 = 237,69 → 250-300 ks 
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Položku ročné náklady na udržovanie zásob bol stanovený odhadom, pretože analýzu 
nákladov na držanie zásob spoločnosť nevykonáva.  
Odhad bol navrhnutý na základe klasifikácie priemernej ročnej sadzby na držanie zásob 
ako percento z hodnoty držania zásob (REŽŇÁKOVÁ a kol., 2010, s. 110): 
 úroky viazaného kapitálu 6,5 - 8,5%, 
 starnutie, opotrebenie  3,5 - 5,0%, 
 strata, rozbitie   2,0 - 4,0%, 
 doprava a manipulácia 2,0 - 4,0%, 
 skladovanie, odpisy  1,5 - 2,5%, 
 správa skladu   3,0 - 5,0%, 
 poistenie   0,5 - 1,0%, 
_________________________________ 
 celkom   19 - 30%. 
 
Náklady na objednávku pozostávajú z vystavenia objednávky, príjmu a založenia 
objednávky, príjmu tovaru na sklad, súhlasu dodacieho listu, kontroly a vystavovania 
upomienok. 
 
Pri stanovení optimálnych objednávacích množstiev na úroveň 150-200 ks pre položku 
BSL 0910 a na úroveň 250-300 ks pre položku MCN 02 je možné predpokladať, že pri 
objednaní takéhoto množstva bude objednávka stále ekonomická. 
 
5.3.2 Návrhy na zlepšenie v prípade ekonomického objednávacieho množstva 
 
Pre vybrané položky bol aplikovaný systém ekonomického objednávacieho množstva 
(Economic Order Quantity, EOQ). Na základe vypočítaných optimálnych množstiev 
s tým, že takáto objednávka bude stále ekonomická navrhujem pre spoločnosť neriadiť 
sa len týmito výpočtami, ale brať ich ako oporný bod. Je treba brať do úvahy aj 
množstvové zľavy pri objednaní väčšieho množstva položiek, rovnako vždy porovnávať 
toto množstvo s nastavenými optimálnymi stavmi zásob a s tým súvisiaci dopyt po 
danej položke. Keďže v niektorých prípadoch určitých položiek spoločnosť pri 
objednávaní a nákupe z cudzích zemí, teda inej mene, čaká na výhodný kurz pre českú 
korunu alebo euro, je potrebné pri objednávaní a nákupe myslieť aj na tieto skutočnosti. 
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Druhou možnosťou ako hľadieť na výpočet ekonomického objednávacieho množstva 
môže byť zamyslenie sa spoločnosti nad objednávacím množstvom týchto položiek. 
V súčasnosti sú zavedenými objednávacími množstvami približne 500 ks pre položku 
BSL 0910 a 700 ks pre položku MCN 02. V prípade častejšieho objednávania týchto 
položiek v množstve 200 ks pre prvú položku a 300 ks pre druhú položku by sa zvýšila 
obratovosť týchto zásob aspoň dvojnásobne a pritom by sa znížil priemerný stav zásob 
týchto položiek na sklade. V prípade odoberania veľkého počtu kusov položiek od 
dodávateľa, pre položku BSL 0910 2300 ks a pre položku MCN 02 4610 ks a pri ohľade 
na to, že ide o položky s vysokým obratom pre spoločnosť, by sa s dodávateľmi týchto 
položiek určite dalo dohodnúť na pravidelnom dodávaní položiek do spoločnosti ABC, 
s.r.o. Takéto dodávky sú podľa môjho názoru možné, ak by sa spoločnosť zaviazala 
odoberať ročne určité množstvo položiek od dodávateľa s rezervou plus mínus 20%. 
 
5.4 Položky s malým alebo nulovým predajom 
 
Jedným z problémov, s ktorým sa spoločnosť ABC, s.r.o. stretáva je množstvo položiek 
zásob na sklade s malým obratom, s malým alebo nulovým predajom a s tým súvisiacim 
problémom postupnej prechádzajúcej expirácie niektorých výrobkov.  
 
5.4.1 Stanovenie položiek s malým alebo nulovým predajom 
 
Na základe takéhoto zadania som vypracovala dlhý zoznam položiek zásob, ktoré si 
vyžadujú správny spôsob riadenia, resp. riešenia. Medzi výrobkami boli položky, z 
ktorých majú veľmi veľké zásoby na sklade i na dobu niekoľkých rokov pri priemernej 
spotrebe, respektíve položky s nízkym či nulovým predajom a ku konkrétnym položkám 
som napísala dátum ich expirácie. Vykonala som tak z dôvodu, aby bolo možné 
upriamiť pozornosť aj na tieto položky a navrhnúť na ne opatrenia a riešenia. 
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Tab. 3: Priradenie položiek s malým alebo nulovým predajom ku jednotlivým  
dodávateľom (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., upravené autorom) 
Dodávateľ/ skupina položiek Počet kusov položiek 
BALTON 93 
APPLE MEDICAL - kličky 10 
ACUFIRM - šicí jehly 7 
EGIS - stenty 6 
CODAN - NITRITEX 6 
DISPOMEDICOR 21 
CHINA 26 
ORTHOVITA 8 
OSTATNÍ MATERIÁL 50 
RITA 4 
SEMPERIT 8 
SEMPERIT - Prac. rukavice 6 
SYNIMED - BALEX 2 
STERYLAB 32 
UTAH -MEDICAL 2 
Suma 281 
 
 
Položky sa vyskytovali v takmer všetkých skupinách zásob, rozdelených podľa 
dodávateľov alebo podobnosti položiek a celkový počet takýchto položiek je 281, čo nie 
je zanedbateľný počet, napríklad vzhľadom na náklady na držanie týchto zásob. 
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5.4.2 Návrhy na zlepšenie v oblasti položiek s nízkym a nulovým predajom 
 
Spoločnosť ABC, s.r.o. by tiež mala venovať pozornosť problematike položiek na 
sklade s nízkym alebo nulovým predajom, tzv. „skladovým ležiakom“ a položkám 
s prechádzajúcou expiráciou.  
 
Mojím opatrením v oblasti riadenia týchto položiek je znížiť ich cenu, a zaradiť tieto 
položky do výpredaja. Riešením je rozhodne tiež vyhľadať odberateľov týchto položiek, 
ktorých nebude veľké množstvo a skúsiť im ponúknuť tieto položky znova k odberu, 
prípadne i za zvýhodnených podmienok. V poslednom prípade, ak by zásoby stále 
ostávali na sklade, je možné tieto položky odpísať a zničiť ich a pritom je 
pravdepodobné, že bude toto riešenie pre podnik najefektívnejšie.  
 
V prípade položiek, ktorých je na sklade veľmi veľké množstvo a zásoby sú na veľmi 
dlhé obdobie, rádovo i na niekoľko rokov pri bežnom dopyte od zákazníkov, je 
možnosťou podporiť predaj takýchto položiek prostredníctvom obchodných zástupcov. 
Obchodným zástupcom navrhnúť napríklad istú formu benefitu za väčšie predané 
množstvo týchto výrobkov. Takouto motiváciou je možné, že sa ich zanietenie pre 
prácu zvýši a budú vyhľadávať stále nových potenciálnych odberateľov týchto položiek. 
Týmto procesom, v prípade navýšenia predaja takýchto položiek sa znížia náklady na 
držanie týchto zásob a je teda možné tieto finančné prostriedky investovať do 
efektívnejšieho využitia. Netreba ale zabúdať na to, že ak by táto situácia nastala a došlo 
by k zvýšeniu dopytu týchto výrobkov, je potrebné pozmeniť i optimálne stavy týchto 
zásob. 
 
Pri problematike tovaru s prechádzajúcou expiráciou je riešením pravidelná kontrola 
zásob. Inventúra sa v spoločnosti ABC, s.r.o. vykonáva dva razy za rok, čo je podľa 
môjho názoru optimálne a postačujúce a je potrebné výrobky pred dobou expirácie 
urýchlene predať, podporiť predaj týchto položiek, aby výrobkov s prešlou expiráciou 
ostávalo na sklade minimálne množstvo. 
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5.5 Hodnotenie dodávateľov 
 
Informácie o dodávateľoch sú pre túto bakalársku prácu mimoriadne dôležité. 
V súčasnosti spoločnosť ABC, s.r.o. spolupracuje s 31 dodávateľmi zdravotníckeho 
materiálu a techniky. 
 
5.5.1 Informácie o dodávateľoch 
 
Presné informácie o jednotlivých dodávateľoch sú dôležité z dôvodu určenia doby 
dodávky výrobku. Lehota dodania výrobku je doba, ktorá uplynie od objednania 
výrobku u dodávateľa až po doručenie položky na miesto plnenia, teda do spoločnosti 
ABC, s.r.o. Informácie o dobe dodania výrobkov od jednotlivých dodávateľov som 
uplatnila hlavne pri určovaní optimálnych stavov zásob, kde sa od nej priamo odvíjala 
bežná (obratová) zásoba položiek. Do doby plnenia je zahrnutá doba výroby tovaru, 
jeho dopravenie do spoločnosti. U dodávateľov označených hviezdičkou je potrebné do 
celkovej doby dodania započítať i vyjednávanie o cene, ktorá nasleduje po objednaní 
tovaru. Trvá 14 dní. Pri týchto položkách ďalej nasleduje zaplatenie proforma faktúry, 
výroba a doprava tovaru na miesto určenia. Pre úplné spresnenie informácií o dobe 
dodania dodávateľa HALKEY, je potrebné k celkovej dobe plnenia pripočítať tri 
týždne, kedy sa tovar sterilizuje a následne je vhodný k ďalšej distribúcií. Nižšie 
uvádzam pre príklad tabuľku s informáciami o niektorých vybraných dodávateľoch. 
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Tab. 4: Hodnotenie dodávateľov (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., 
upravené autorom) 
Dodávateľ Výroba Doprava Spolu Spoľahlivosť 
ACUFIRM 3-4 týždne 3 dni 4 týždne 3 
BALTON 3 týždne Týždeň 4 týždne 2 
CODAN na objednanie 
(4 – 6 týždňov) 
Týždeň 1-2 mesiace 2 
DISPOMEDICOR 4 týždne 1-3 dni 4 týždne 4 
FOVAROSI 3 týždne 1-3 dni 4 týždne 2 
CLINICAL 
INNOVATIONS* 
2 týždne 5 dní 2-3 týždne 1 
ANGIODYNAMICS 1 týždeň 5 dní 1-2 týždne 1 
SEMPERIT 6-8 týždňov 1-3 dni / 
mesiac 
3 mesiace 4 
STERYLAB 4 týždne 1-3 dni 4 týždne 2 
CHAHGSHU* 1-2 mesiace Mesiac 2-3 mesiace 3 
CHIPPING* 3-4 týždne týždeň / 
mesiac 
4 týždne 3 
HALKEY 2 týždne 7-10 dní 6 týždňov 1 
MEDIK LINE 3-4 týždne Týždeň mesiac 2 
 
Tab. 5: Stupnica spoľahlivosti dodávateľov (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti 
ABC, s.r.o., upravené autorom) 
Spoľahlivosť – stupnica 1 - 5  
1 veľmi spoľahlivý 
2 Spoľahlivý 
3 stal sa už výpadok 
4 výpadky sú častejšie 
5 málo spoľahlivý 
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Neoddeliteľnou súčasťou hodnotenia dodávateľov je hodnotenie ich spoľahlivosti. 
Každému dodávateľovi sme teda spolu s pracovníčkou obchodného oddelenia pridelili 
známku spoľahlivosti na základe predchádzajúcich skúseností. Rovnako sme definovali 
kritéria, napríklad akosť, pružnosť, blízkosť miesta, finančná sila, perspektívnosť 
výrobkov, ochota k inováciam, ekologická vhodnosť výrobkov, všeobecný image 
dodávateľa a v neposlednom rade certifikáciu dodávateľa, priradili sme k nim váhu, istú 
dôležitosť pre spoločnosť ABC, s.r.o. Na základe takéhoto hodnotenia každého 
dodávateľa sme im priradili známku spoľahlivosti.  
 
Všetkých dodávateľov spoločnosti ABC, s.r.o., spolu s informáciami o nich 
a hodnotením spoľahlivosti, uvádzam v tabuľke v prílohe tejto bakalárskej práce. 
 
5.5.2 Návrhy v oblasti hodnotenia dodávateľov 
 
Z hľadiska vzťahov je veľmi dôležité udržiavať veľmi dobré a úzke vzťahy 
s dodávateľmi. Je potrebné, aby bola dôvera a istá forma zodpovednosti na oboch 
stranách.  
V prípade veľmi zlých vzájomných vzťahov, nedôvery a veľmi nízkej spoľahlivosti 
niektorého dodávateľa je možným riešením hľadať nových dodávateľov rovnakých 
alebo podobných výrobkov. Je samozrejme jasné, že niektorí dodávatelia veľmi 
dôležitého výrobku pre firmu sú v prípade, ak sa nedajú nahradiť iným výrobcom alebo 
dodávateľom, nenahraditeľný a je dôležité s nimi udržiavať dobré vzťahy.  
 
Spoločnosť ABC, s.r.o. sa snaží vyhľadávať stále nové výrobky a s tým súvisiacich 
dodávateľov alebo výrobcov inovovaných výrobkov. Pri hodnotení nového dodávateľa 
je možné primárne informácie získať napríklad od stávajúcich klientov tohto dodávateľa 
alebo podľa verejného úsudku. 
 
Hodnotenie dodávateľov je dôležité aktualizovať pravidelne a pridávať do zoznamu 
nových dodávateľov, napríklad jedenkrát ročne, aby sa dali prípadné odchýlky 
zohľadniť pri nákupe alebo riadení zásob. 
  
53 
 
6 PRÍNOSY BAKALÁRSKEJ PRÁCE 
 
Prínosy bakalárskej práce pre spoločnosť ABC, s.r.o., pri ktorej boli uplatnené uvedené 
metódy analýzy sa dajú predbežne zhodnotiť prostredníctvom ukazovateľov efektivity 
riadenia zásob. Ukazovatele efektivity riadenia zásob som použila v kapitole analýza 
súčasného stavu a teraz prostredníctvom týchto istých ukazovateľov som zhodnotila 
predpokladané prínosy. Sú nimi obrátka zásob, pomer zásob k celkovým aktívam 
spoločnosti a pomer nevybavených objednávok k celkovému počtu všetkých 
objednávok. Využitie metód na zlepšenie riadenia zásob boli v spoločnosti aplikované 
v mesiacoch júl a jún roku 2011, Týmito mesiacmi sa začína v spoločnosti účtovný rok 
2012 (1.7.2011-30.06.2012). Analýza súčasného stavu bola realizovaná za účtovný rok 
2010 a 2011. Pri opätovnej analýze ekonomických ukazovateľov spoločnosti som sa 
zamerala na obdobie účtovného roka 2012 to do dátumu 1.12.2011. Keďže účtovný rok 
2012 nie je ukončený (hodnotený do dátumu 1.12.2011) je možné predpokladať iba 
predbežné výsledky prínosov metód pre zlepšenie riadenia zásobovania a optimalizácie 
zásob v spoločnosti. 
 
6.1 Zhodnotenie prínosov na základe ukazovateľov efektívnosti 
riadenia zásob 
 
6.1.1 Obrátka zásob 
 
Tab. 6: Porovnanie vývoja obrátky zásob počas účtovných rokov 2010 až 2012 (Zdroj: 
interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., upravené autorom) 
Porovnanie obrátky zásob počas jednotlivých účtovných rokov 
Účtovný rok 2010 
Účtovný rok 2011–obdobie 
pred vykonaním zmien 
Účtovný rok 2012–obdobie po 
vykonaní zmien 
1,92 1,87 0,62 
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Obrátka zásob sa za účtovný rok 2012 znížila, tento trend je spôsobený tým, že 
spoločnosť predbežne nakúpila zásoby tovarov, ale za toto krátke obdobie sa dá 
predpokladať, že ešte neboli všetky zásoby niektorých položiek vyčerpané a vymenené 
za nové. Z tohto dôvodu vyplýva výsledok zníženia obrátky zásob. Je ale možné 
usudzovať, že ak by sa urobila táto analýza znovu po ukončení účtovného roku 2012, 
mala by správnu a plnohodnotnú vypovedajúcu hodnotu a bola by vyššia z dôvodu, že 
za tento čas dôjde v spoločnosti ABC, s.r.o. k zoptimalizovaniu riadenia zásob. 
 
6.1.2 Pomer zásob k celkovým aktívam spoločnosti 
 
Tab. 7: Porovnanie vývoja pomeru zásob k celkovým aktívam spoločnosti počas 
účtovných rokov 2010 až 2012 (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., 
upravené autorom) 
Porovnanie pomeru zásob k celkovým aktívam počas jednotlivých účtovných 
rokov 
Účtovný rok 2010 
Účtovný rok 2011–obdobie 
pred vykonaním zmien 
Účtovný rok 2012–obdobie po 
vykonaní zmien 
20% 18,4% 16,73% 
 
 
Vývoj pomeru zásob k celkovým aktívam spoločnosti počas jednotlivých účtovných 
rokov má pozitívny klesajúci trend, čo je pre spoločnosť ABC, s.r.o. veľmi pozitívne. 
Znamená to, že spoločnosť stále menej viaže kapitál v zásobách. Množstvo viazaného 
kapitálu v zásobách by malo byť optimálne, aby jeho chýbanie negatívne neovplyvnilo 
nedostatok zásob v sklade. V prípade účtovného roku 2012 je potrebné množstvo 
optimálne a umožňuje bezproblémové fungovanie v oblasti riadenia zásob. 
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6.1.3 Pomer nevybavených objednávok k celkovému počtu objednávok 
spoločnosti 
Tab. 8: Porovnanie pomeru nevybavených objednávok ku všetkým objednávkam 
v účtovnom roku 2011 a 2012 (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., 
upravené autorom) 
Porovnanie pomeru nevybavených objednávok ku všetkým objednávkam pred a 
po vykonaní zmien 
Dodávateľ Položka Obratovosť 
Pomer [%]-
účtov.rok 2011-
obdobie pred 
vykonaním zmien 
Pomer [%]-
účtov.rok 2012-
obdobie po 
vykonaní zmien 
BALTON R1V 20 Bars vysoká 12,50 54,00 
BALTON LDS 8/6 nízka 100,00 0,00 
DISPOMEDICOR 6810 vysoká 61,11 20,00 
DISPOMEDICOR 1235 nízka 0,00 0,00 
FOVAROSI 8020 vysoká 1,96 47,00 
CHINA 85150 vysoká 9,17 4,61 
CHINA 800800200 vysoká 0,00 6,73 
CHINA 800800700 vysoká 5,88 33,33 
CHINA 600600100 nízka 75,00 0,00 
OST. MATERIÁL SCUM vysoká 1,49 8,00 
OST. MATERIÁL CM45 vysoká 3,41 3,77 
OST. MATERIÁL 70100002 nízka 20,00 14,29 
SEMPERIT 823781745 vysoká 0,51 0,72 
SEMPERIT 823152729 nízka 0,00 0,00 
STERYLAB BSL 0910 vysoká 26,47 22,73 
STERYLAB MCN 02 vysoká 2,54 4,55 
STERYLAB DRJ 200 9I nízka 0,00 0,00 
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Graf 2: Porovnanie pomeru nevybavených objednávok ku všetkým objednávkam medzi 
účtovným rokom 2011 a 2012 (Zdroj: interné dokumenty spoločnosti ABC, s.r.o., 
upravené autorom) 
 
Porovnanie pomeru nevybavených objednávok ku všetkým objednávkam pre vybrané 
položky tovarov nám dáva výsledok: zníženie pomeru nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam nastalo pri šiestich položkách, k nemennému stavu (podotýkam 
s nulovým počtom nevybavených objednávok) nastalo pri troch položkách. Ku zvýšeniu 
pomeru nastalo pri ôsmich položkách. Pri položkách, pri ktorých sa pomer 
nevybavených objednávok znížil alebo ostal nemenný, považujem takýto výsledok za 
zlepšenie a prínos pre spoločnosť ABC, s.r.o. Pri relatívne vysokom počte položiek, pri 
ktorých došlo ku zvýšeniu pomeru nevybavených objednávok ku všetkým objednávkam 
je možné predpokladať niektoré skutočnosti, ktoré sú potrebné brať do úvahy, pri 
interpretovaní prínosov.  
Napríklad, pri položke 800800700 Sáček na moč s otočným ventilom – 2l, sterilní nastal 
výpadok na sklade a tým pádom neschopnosť plniť objednávky od zákazníkov. Tento 
výpadok bol spôsobený tým, že položka bola objednaná ešte pred obdobím, ako boli 
nastavené optimálne stavy zásob.  
6 ks 
3 ks 
8 ks 
Porovnanie pomeru nevybavených 
objednávok ku všetkým objednávkam 
medzi účtovným rokom 2011 a 2012 
Zníženie pomeru 
nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam 
Udržanie pomeru 
nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam 
Zvýšenie pomeru 
nevybavených objednávok ku 
všetkým objednávkam 
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Položka má trojmesačnú objednávaciu dobu. Objednávka na túto položku bola 
vystavená v mesiaci júl, pričom už v mesiaci august nastal výpadok tovaru na sklade. 
Pokiaľ bol materiál doručený (dodanie 25.10.2011), dochádzalo neustále k zvyšovaniu 
počtu nevybavených objednávok. Vo všeobecnosti je možné povedať, že na takejto 
položke, rovnako na iných položkách s dlhou dobou dodania (3 mesiace), nie je možné 
pozorovať prínos týkajúci sa objednávajúcich množstiev. Na takýto tovar je potrebná 
dlhšia doba na pozorovanie. Zhodnotenie prínosov je možné pri položkách s kratšou 
dobou dodania, napríklad jeden mesiac. 
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ZÁVER 
 
Predmetom tejto bakalárskej práce je riadenie zásobovania a optimalizácie zásob 
v spoločnosti ABC, s.r.o. Hlavnými cieľmi práce bolo znížiť viazanosť kapitálu 
v zásobách, efektívne riadenie zásob a nastavenie optimálnej stratégie zásobovania. Pre 
zníženie viazanosti kapitálu v zásobách bolo cieľom spoločnosti zvýšiť rýchlosť obratu 
zásob a znížiť priemerný stav zásob pri predpoklade zníženia zásobovacích 
a skladovacích nákladov. 
 
Nastavením optimálnych stavov zásob sa v spoločnosti dosiahlo zavedenie optimálneho 
systému objednávania položiek, v správnom čase a v optimálnom množstve. Na základe 
výborného systému objednávania v spoločnosti nedochádza k objednaniu malého počtu 
položiek, neskorému dodaniu a teda absencii tovaru na sklade, čo by malo spoločnosti 
umožňovať bezproblémové plnenie objednávok od zákazníkov. Na strane druhej 
nedochádza ani k objednávaniu nadmerne veľkého počtu zásob, ktoré by sa držalo na 
sklade dlhú dobu. V prípade, že k takýmto situáciam nebude dochádzať je možné 
predpokladať výrazné zníženie priemerného stavu zásob a tým pádom zníženie 
viazanosti kapitálu v zásobách. 
 
Zhodnotenie pomeru nevybavených objednávok ku všetkým objednávkam je možné 
zatiaľ len u položiek s krátkou dobou dodania, jeden mesiac. Pri týchto položkách je 
naozaj pozorovateľný prínos, vo forme zníženia počtu nevybavených objednávok. Pri 
položkách z dlhou dobou dodania, tri mesiace, nie je možné pozorovať prínos zníženia 
počtu objednávok, dokonca naopak ich zvýšenie, spôsobené nenastaveným systémom 
riadenia zásob pred vykonaním zmien. Na takéto položky je potrebná dlhšia doba 
pozorovania. 
 
Na základe vykonanej analýzy ABC a analýzy a návrhu na zlepšenie pre položky 
s malým alebo nulovým predajom sa v spoločnosti zlepšil systém diferencovaného 
riadenia zásob. 
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Analýza obrátky zásob pred a po vykonaní zmien v spoločnosti vykazuje zatiaľ 
klesajúci trend. Je možné predbežne predpokladať, že výsledok bol spôsobený tým, že 
do analýzy po vykovaní zmien nebolo zahrnuté celé účtovné obdobie, ktoré sa nachádza 
v polovici. 
 
Predpokladom pre ďalšie fungovanie spoločnosti s dosiahnutými cieľmi sú pravidelná 
kontrola zásob, kontrola objednávacích množstiev od zákazníkov, pravidelné 
hodnotenie dodávateľov o spoľahlivosti a dobe dodania tovaru a ich následné 
aplikovanie do systému, napríklad upravovaním optimálnych stavov zásob. 
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Príloha č. 3: Postup spracovania ABC analýzy 
 
  
Dodávateľ Výroba Doprava Spolu Spolahlivosť 
ACUFIRM 3-4 týždne 3 dni 4 týždne 3 
BALTON 3 týždne týždeň 4 týždne 2 
CODAN na objednanie ( 4 
– 6 týždňov) 
týždeň 1-2 mesiace 2 
DISPOMEDICOR 4 týždne 1-3 dni 4 týždne 4 
FOVAROSI 3 týždne 1-3 dni 4 týždne 2 
CLINICAL INNOVATIONS* 2 týždne 5 dní 2-3 týždne 1 
ANGIODYNAMICS 1 týždeň 5 dní 1-2 týždne 1 
SEMPERIT 6-8 týždňov 1-3 dni / 
mesiac 
3 mesiace 4 
STERYLAB 4 týždne 1-3 dni 4 týždne 2 
SYNIMED* 2-3 týždne 5 dní 3-4 týždne 2 
ORTHOVITA* 3-4 týždne 5 dní 4 týždne 3 
NITRITEX 3 týždne 5 dní 4 týždne 2 
CHAHGSHU* 1-2 mesiace mesiac 2-3 mesiace 3 
CHIPPING* 3-4 týždne týždeň / 
mesiac 
4 týždne 3 
BM KOREA* 3 týždne týždeň 4 týždne 2 
EASTERN MEDIKIT* 6-8 týždňov týždeň / 
mesiac 
3 mesiace 3 
S & G BIOTECH* 2 týždne týždeň 2-3 týždne 2 
HALKEY 2 týždne 7-10 dní 6 týždňov 1 
UNIMAX 2 týždne týždeň 3 týždne 1 
HOPEFULL MEDICAL 2 týždne týždeň 3 týždne 1 
POLFA 2-3 týždne 2 dni 2-3 týždne 2 
ANJI OASIS mesiac 10 dní / 
mesiac 
mesiac a pol / 
2 mesiace 
2 
JASEK   pol roka  
SMART GLOVE 1-2 mesiace mesiac 2-3 mesiace 1 
MIKAWI 3-4 týždne týždeň 4 týždne 2 
LEBIŠ – REGOPEN 3-4 týždne 3 dni 4 týždne 1 
WEN2HOV MEDICAL 1 mesiac 2 mesiace 3 mesiace 2 
FOSHAN BAIHE 1 mesiac 2 mesiace 3 mesiace 1 
VBCHEM 1 mesiac 2 mesiace 3 mesiace 2 
WOLF 14 dní týždeň 14 dní – 
mesiac 
2 
MEDIK LINE 3-4 týždne týždeň mesiac 2 
 
Spolahlivosť – stupnica 1 - 5  
1 veľmi spolahlivý 
2 spolahlivý 
3 stal sa už výpadok 
4 výpadky sú častejšie 
5 málo spolahlivý 
 
Príloha č.4: Kompletné hodnotenie dodávateľov spoločnosti ABC, s.r.o. 
